Lideranca e Gestao de Equipas

“ Maestria en la Gestion de Organizaciones”

_ La Evolucion de los Modelos de Gestion_

Todos nds temos as nossas crencas e hipéteses de como havemos de fazer as
coisas. Estas crencas e hipdteses podem-nos levar a eficacia/ineficacia. Quando
chegamos a eficacia, é tudo dptimo, mas se estivermos perante ineficacia é dificil
perceber as causas desta. Segundo este texto, ndo estamos formatados para analisar
as nossas hipoteses erradas, basicas, simplesmente desistimos. Devemos ver no erro, a
oportunidade de aprender e fazer melhor se essa hipotese nos for dada. Ha
acontecimentos que mudam completamente a forma como visiona-mos o mundo em
redor.

O caso sobre a directora da divisdo operacional de uma empresa exposto no texto,
€ um bom exemplo de ineficacia mas, que apds um choque da-se o turn-around para
melhor. Muitos gestores se esquecem que dentro e fora de uma empresa
(subordinados, superiores, clientes, membros da familia) sdo afectados pelos actos que
o lider toma. Para esta directora, “boa gestdo” significava operacdes controladas, em
organizadas, lider agressivo e duro, sem qualquer tipo de relacdo, a ndo ser
profissional. Apds o choque do divércio, apds o aconselhamento matrimonial,
constatou que o modelo que adoptava era desadaptado tanto no seio empresarial
como no familiar. Com a falha de comunicacdo que existia entre ela e os seus
colaboradores impedia-a de tomar conhecimento de alternativas e assuntos
importantes que lhe determinavam a eficdcia no seu trabalho.

Existem varios tipos de modelos de gestao, uns formalmente descritos, outros que
dependem da aplicagdo e das pessoas que exercem poder. O modelo representa um
“conjunto de hipdéteses numa linha de pensamento em relagdo a algum problema”. Os
modelos estdo relacionados com a nossa identidade, com a nossa maneira de
compreender o conteudo de cada modelo e a maneira de como o aplicamos. Devido a
complexidade da vida, muitas das vezes temos de conjugar alguns modelos. Mas este
processo de mudanc¢a de modelo demora e nao é facil.

Uma perspectiva evolutiva

Os modelos de gestdo estdo continuamente em evolugdo. Estes variam consoante
os valores da sociedade e a modificacao das perspectivas. Hda medida que ha evolugao,
0s mais antigos caem em desuso, porque ndo sdo compativeis com a realidade.
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Como ja foi dito anteriormente, os modelos estdo em constante evolucdo, por
conseguinte, cada um destes modelos por si s, num dado tempo deixaram de fazer
sentido. Entdo ai pensou-se na possibilidade da conjugacdo destes para solucionar os
problemas que sucederam. Nesta situacdo o passo a dar é: reconhecer os pontos
fortes e fracos de cada um dos modelos; seguidamente é importante adquirir as
competéncias associadas a cada modelo; por fim adaptar as competéncias de cada
modelo as diferentes situacdes.
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Se uma pessoa nao tiver todas ou a maioria das competéncias de um
lider, pode liderar?

. Tomada de iniciativas
. Fixacdo de metas
. Delegacéo eficaz
. Produtividade & motivacdo pessoal
Motivar os outros
. Gestdo do tempo e do ‘stress’
. Planificagdo
. Organizacdo e desenho
. Controlo
Manitor 10. Reduzir sobrecarga de informacéo
11. Analisar a informacdo criticamente
12. Apresentar informacdo; redigir eficazmente
Mentar 13. Auto compreensdo e compreensdo dos outros
14. Comunicacdo interpessoal
15. Desenvolvimento dos subordinados
Facilitadaor 16. Criacdo de equipas
17. Tomada de decisdo participativa
18. Gestdo de conflitos
Inovador 19. Conviver com a mudancga
20. Pensamento criativo
21. Gestdo da mudanca
‘Broker' 22 Criar e manter uma base de poder
23. Negociar acordos e compromissos
24 Apresentar ideias: verbalmente com eficacia

Director

Produtor

Coordenador
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Segundo o capitulo lido, quando nos colocam na posicdo de lider, temos de
perceber para que tipos de papéis temos ou ndo capacidades para actuar. Para isso
temos de passar pelos cinco passos descritos do processo de aprendizagem: a auto-
avaliacdo, para ajudar a identificar o nivel de habilidades e para tomar consciéncia das
competéncias; a licdo, serve para recolher, analisar conteidos e enriquecer a nossa
identidade; a andlise, para estudarmos quais sdo os comportamentos a utilizar em
certa situacdo; a pratica, é a oportunidade de poder aplicar numa realidade similar de
trabalho toda a aprendizagem retida e receber comentarios sobre esta para melhorar;
a aplicacdo é o final do processo, onde finalmente podemos aplicar todo o
conhecimento adquirido.

Para responder a questdo, sim eu acho que uma pessoa que ndo tem todas as
competéncias de um lider, pode liderar, desde que saiba reconhecer a sua deficiéncia
para liderar em certas situacdes. E importante saber reconhecer os erros e ndo impor
autoridade, quando algum colaborador tenta ajudar. O processo de comunicacdo e de
aprendizagem continua sao factores importantes na vida de um gestor. Ndo devemos
omitir, nem disfarcar que ndo somos capazes de exercer certo papel, isso pode ser
prejudicial para o sucesso empresarial. Muitos lideres fazem-no em parte pela pressado
gue é exercida sobre eles.

Decoding the Team Conundrum:

_The Eight Roles Executives Play
by Manfred F.R Kets De Vries

Este texto comecga por dar o exemplo de um general que tinha como subordinados
trés coronéis, todos com caracteristicas e personalidades diferentes. O primeiro era
um homem confiante e muito empreendedor; o segundo era um homem que actuava
com consciéncia do que fazia, altamente eficiente, mas ndo tinha imaginagao; o
terceiro gostava do confronto e parecia alcangar o impossivel. O general confrontou
cada um com a situacao da batalha que tinha em maos. Ao primeiro deu-lhe a “honra”
de liderar e preparar o ataque da manh3, ao segundo o general entregou-lhe o plano
detalhado da batalha para este o preparar. Por ultimo, o general num momento de
franqueza confessou que a batalha estava previamente perdida ao terceiro coronel.
Este ultimo discordou completamente dando uma palavra de descanso e tranquilidade
ao seu imediato: “the general is wrong, and the colonel’s regiment would wipe the
enemy off the field”. E foi isso que aconteceu, com a conjugacdo de esforcos e de
ideias, a batalha foi vencida. Nao hd um grande homem nesta histéria, mas surgem no
entanto quatro grandes lideres, que em sinergia perfeita alcancaram o objectivo
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desejado. O general%g] homem astuto, soube determinar e aproveitar o que cada
coronel tem de melhor para dar. Basicamente o que fez foi aplicar as palavras/ordens
certas e combinar os pontos fortes e fracos de cada membro. General elaborou o
plano de batalha onde tracou todos os objectivos desejados. Do primeiro coronel
soube retirar as caracteristicas de empreendedor e confianga, quando lhe pediu para
liderar o primeiro ataque. Este é o mais importante, porque é o primeiro contacto com
o inimigo (concorrente), ndo sabemos o que ele tem para dar, por isso é preciso ser
criativo para contrastar e surpreender (caracteristica de um empreendedor), tal como
a confianca de que tudo vai dar certo. Ao segundo teve de lhe entregar todo o plano e
estratégias, porque ndo podia contar com a sua imagina¢do mas sim com toda a sua
garra e alta eficiéncia. No terceiro procurou digamos que uma palavra de “conforto”
para levantar o animo, além de contar com a sua grande coragem para conseguir o
impossivel. Esta combinagdo de forgas criou a equipa perfeita.

“The Great- Man”

Os estudos apontam para que ndo haja um grande-homem empresarial, aquele
esteredtipo para todos os lideres, o todo-o-poderoso indiscutﬁ;% gue controla uma
organizacdo e determina o seu sucesso/fracasso. Isto contrari ideia expressa nos
seis tipos de lideranca descritos na obra “Liderar” de Miguel Pina e Arménio Rego. Em
1987, o Professor Jorge Correia Jesuino apresenta um quadro onde fala no grande
homem, tal que conseguia superar qualquer situacdao, em qualquer circunstancia.
Havia ideia do homem versatil, que tem conhecimento de tudo, que domina tudo em
seu redor, explicando-se isso quase como um “dom”. Mais uma vez este texto de De
Vries vem dizer que o sucesso de uma empresa nao depende do grande-homem, mas
sim determinado pela distribuicdo, lideranga colectiva e complementares. Um grupo
de individuos cuidadosamente seleccionados, podem ser estruturados de tal forma a
gue se torne numa equipa eficaz. O todo desta equipa é muito mais do que a soma das
partes (efeito sinergia).

Lider 1 Lider 2 Lider 3 Lider 4 Lider 5

Estilo J Estilo J Estilo
3 (5 )

Forcas

Estilo

2 )
Forcas X Forcas X Forcas X
Fraquezas Fraquezas Fraquezas

Forcas

Fraquezas Fraquezas

A identificacdo da composicdio de cada elemento (no que diz respeito a
personalidade, estilo de lideranca, forcas/fraquezas) é importante para se estabelecer
confianca no grupo. E no combinar destas forcas para combater as fraquezas e no
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combinar de cada estilo de lideranca que vao ser criadas competéncias e funcdes
especificas para ultrapassar desafios (exemplo do esquema). O tipo de equipa
configurada criativamente pode dinamizar e reforcar o trabalho conjunto. Por outro

lado, a falha nalgum encaixe de papel de lideranca, pode ser crucial para o bom
funcionamento da equipa.

Se[;%jla pessoa nao tiver todas ou a maioria das competéncias de um
lider pode liderar? Se sim, como resolver o problema das
competéncias em falta?

Como ja referi anteriormente, sim acho que se uma pessoa ndo tiver todas as
competéncias de um lider pode liderar. De partida, se é considerado um lider, é
porque algum papel sabe desempenhar. Pode no entanto, ser deficitario em algum
papel e isso estar a prejudicar directamente o seu trabalho. Entdo pergunta-se, como
resolver o problema das competéncias em falta?

Existem varios cendrios que teriam de ser avaliados individualmente. Por exemplo,
se se tratasse de uma equipa de lideres, as competéncias em falta de um lider,
poderiam ser procuradas no perfil de outro e assim compensar esse défice (claro que o
grupo tinha de trabalhar em iynto e ndo em concorréncia entre si como é
frequente no mundo empresaria%tra solugdo seria procurar formacgdo na area que
mais precisa, ou seja, como na obra de “Maestria en la Gestion de Organizaciones” lhe
chama a “automejora”:

AGENDA PARA LA AUTOMEJORA

1.a Tabla 10} representa una agenda para la automejora que incluye Lres pa-
sos generales: aprender sobre uno mismo, disefiar una estrategia de cambio y
ejecutar la estrategia.

Dentro de eslos res pasos, existen algunos subpuntos clave. Muchos di-
rectivos y posgraduados han utilizado este proceso. Al comienzo, algunos de

Tabla 10.1. Agenda para la avlomejora

1. Aprendersobre uno mismo
Comiestar el Lest de valores competilivos.
m Auloevaloacion escnta de cada rol.
m Pedir a ouos que le evaliGen.
@ Liscolir sus desirezas con olros que scan $inceros.
2. Disedar una cstratcgia de cambio
@ Llevar undiario.
= ldentificar las dreas especificas que necesila mejorar.
& [dentifliear los modelos de reles para sus adreas debiles.
s Leer los libros adecuados.
3. Ejecutar la estralegia de cambio
m Ser sincero sobre los costes de la mejora.
a Desarrollar un sistema de apoyo social
@ Evaluarconstantemente y modificar su estiraiegia.
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Quando ha falhas e ndo temos todas as competéncias necessdrias para
desempenhar certas funcdes, temos de passar por um processo de auto-avaliacado.
Depois é necessdrio que avaliem a nossa avaliacdo e nos digam o que precisamos
fazer. A experiéncia de outrem, literatura sobre o assunto, sdo meios que ajudam a
desenvolver as tematicas que temos em falta.

Outra situacdo seria se possivel, trocar de lugar, tentar adaptar o nosso estilo
noutra funcdo, numa espécie de rotatividade. Claro que isto nem sempre é possivel
nas empresas. O que acontece hoje em dia é, ndo serve, vai embora e venha outro,
mesmo que haja potencial para desenvolver, essa hipotese nem é posta em causa.
Este é o problema da hierarquia superior, que estad tdo batida no mesmo estilo de
lideranca, do tipo agressivo e controlador que nem se apercebem do grande potencial
gue podem retirar dum colaborador que esta disposto a aprender.
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“Comparacao entre os dois textos em relacao aos papéis de lideranca”

Perfil do Professor X (retirado do wiki):

Seguidamente, tentei cruzar dados, caracteristicas entre os diferentes papéis de
lideranca de ambos os autores. Cheguei a conclusdo que alguns encaixam e sao
similares, tendo sé duvidas em dois. Entdo: strategist similar a coordenador; change-
catalist similar a facilitador (?); transactor similar a director; builder similar a broker;

innovator similar a inovador; processor similar a monitor (?); coach similar a produtor;
communication similar a mentor. N3do sei se esta interpretacdo esta correcta, mas é
uma tentativa. Usando esta ordem de ideias, desenhei a teia do professor X, no
modelo exposto do texto de Kets De Vries. (Imagem na pagina seguinte).
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Depois fiz a sobreposi¢ao para ver as diferencas das teias:
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Parabéns pela reflexão.
Como pode perceber, quer num quer noutro, falamos em modelos que se aproximam mas que ao nível da sua operacionalização se colocam muitas questões.
No entanto, aquilo que me parece ser relevante dizeré que ambos levantam a questão de haver 8 papeis e de podermos deduzir que a complementariedade ao nível da liderança se torna um aspecto a discutir e a desenvolver.
Por outro lado, sugiro ao Tiago que possa ler qualquer coisa que aponta no sentido de liderança e gestão serem diferentes, e depois, ler os dois modelos à luz dessa reflexão.
Obrigado.




